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В статье рассматриваются вопросы, связанные с решением задач формирования организационной структу-
ры развивающегося предприятия с использованием ряда как количественных, так и качественных критери-
ев. Авторы при исследовании основывались на применении лучших практик высокотехнологичных компа-
ний. При решении задачи совершенствования организационной структуры применялись методы оценки 
ключевых показателей эффективности деятельности организации и ее структурных подразделений. Авто-
рами предложен ряд критериев и методов совершенствования структуры, которые могут быть использованы 
в прикладной деятельности промышленных наукоемких предприятий и организаций. На основе математи-
ческих методов моделирования и оптимизации сформулированы предложения по рациональному созданию 
организационной структуры, а также вычислению параметров наполняемости структурных подразделений 
административно-управленческим персоналом. 
Ключевые слова: критерии оптимизации, информационные связи, административно-управленческий персо-
нал, дерево целей, механизм декомпозиции, горизонтальное взаимодействие подразделений. 
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The article discusses issues dealing with building organizational structure of developing enterprises by using both 
quantitative and qualitative criteria. In the research the authors used the best practices of highly-technological 
companies. To solve the problem of organizational structure upgrading methods of assessing key indicators of 
organization and its division work efficiency were used. The authors propose a number of criteria and methods 
aimed at structure upgrading, which could be exploited in applied activity of industrial science-intensive enterprises 
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Введение 

 большинстве социально-экономи-
ческих систем превалирует упорядо-
ченность, которая в соответствии с 

определенными принципами и законами 
композиции перетекает в иерархичность. 

Причинами возникновения иерархично-
сти в большинстве случаев выступают слу-
чайность и неопределенность, а также 
необходимость переработки больших мас-
сивов данных.  В последнее время скорость 
обработки информации возрастает, однако, 

В 
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как показывает сложившийся управленче-
ский опыт, система обработки информации 
оказывается децентрализованной, при этом 
затруднительно произвести весь объем за-
планированной работы в отдельном выде-
ленном структурном подразделении. Та-
ким образом, возникают гибридные, вирту-
альные и адхократические организацион-
ные структуры, отвечающие современным 
методам и принципам формирования вы-
сокотехнологичных предприятий.  

Хорошо известно, что организационная 
структура является средством достижения 
стратегических целей компании, инстру-
ментом аналитической настройки и меха-
низмом повышения эффективности дея-
тельности организации за счет как пере-
строения состава элементов управления, 
так и внедрения адаптационных механиз-
мов, ориентированных на модернизацию 
связей между организационными едини-
цами структуры.  

Инструментарий оптимизации органи-
зационной структуры оказывается особен-
но эффективным для высокотехнологич-
ных компаний наукоемких территорий, 
которые в настоящее время все больше 
ориентируются на решение задач оптими-
зации в области совершенствования струк-

тур управления, создавая современную вы-
сокотехнологичную корпорацию с новыми 
гибридными методами менеджмента, пла-
нирования и управления основными и 
обеспечивающими процессами, внедряя 
перспективные механизмы, построенные 
на использовании методов рационального 
принятия решений и направленные на ре-
организацию деятельности. 

 
Разработка и внедрение изменений 
организационной структуры  
на основе системы ключевых  
показателей эффективности с учетом 
стратегических приоритетов 

Реализация инициатив по изменениям 
организационной структуры реализуется с 
использованием системы количественных 
показателей эффективности [7]. В качестве 
количественных измерителей выступает 
система ключевых показателей эффектив-
ности деятельности, формируемая с уче-
том стратегических приоритетов развития 
предприятия. На рис. 1 представлены 
принципы формирования и функциони-
рования системы целевого управления, ко-
торые реализуются на базе ключевых пока-
зателей эффективности деятельности 
предприятия. 

 

 ПРИНЯТИЕ 
РЕШЕНИЙ ПО 

ОПТИМИЗАЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИ-

ОННОЙ 
СТРУКТУРЫ

ВЫБОР НАПРАВЛЕНИЯ 
РАЗВИТИЯ И ОПРЕДЕЛЕНИЕ 

СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ

ПОСТАНОВКА 
CТРАТЕГИЧЕСКИХ 

ЦЕЛЕЙ

 
 

Рис. 1. Система целевого управления, реализуемая на базе ключевых показателей  
эффективности деятельности с учетом внедрения изменений в организационную структуру 
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С учетом стратегических приоритетов 
развития предприятия выстраивается де-
рево целей, содержащее систему верхне-
уровневых показателей эффективности 
деятельности высокотехнологичной орга-
низации [7]. Дерево целей выстраивается в 
соответствии с функциональной специа-
лизацией и соответствует функциональ-
ной структуре наукоемкой организации, в 
которой отображается также и закрепле-
ние показателей за ответственными ис-
полнителями. Подобное закрепление поз-
воляет в дальнейшем использовать ключе-
вые показатели как критерии эффектив-
ности деятельности подразделения, ставя 
их в соответствие с пороговыми значения-
ми индикаторов и принимая управленче-
ские решения, связанные с оптимизацией 
организационной структуры. 

С использованием дерева целей органи-
зации на основе декомпозиции стратеги-
ческого показателя на ряд функциональ-
ных индикаторов эффективности дея-
тельности подразделений можно постро-
ить матрицу соответствия элементов орга-
низационной структуры и показателей 
эффективности, отражающих функцио-
нальную специализацию и области сов-
местной деятельности структурных под-
разделений.  На рис. 2 представлена мат-
рица, отображающая влияние функцио-
нальных областей деятельности и подраз-
делений на показатели эффективности де-
ятельности, а также распределение ответ-
ственности между структурными подраз-
делениями за исполнение показателей на 
основе совместного вклада. 

 

 Функциональные направления /  
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Управление научной деятельностью           

Экономика и финансы            

PR и массовые коммуникации            

Управление отраслевыми управляющими 
компаниями и филиалами 

          

Административно-хозяйственная  
деятельность и капитальное строительство 

          

Подготовка кадров высшей категории  
(диссертационные советы) 

          

Стратегическое развитие           

Безопасность            

IT-сопровождение и цифровизация           

Международная деятельность           

Юридическое сопровождение           

Управление кадрами и политика омоложения 
кадрового состава 

          

 

  Влияние элемента организационной структуры (функции) на функциональный показатель  
 

Рис. 2. Матрица соответствия элементов организационной структуры и функциональных  
показателей эффективности деятельности высокотехнологичной организации 
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В основу распределения должностей 
руководителей по иерархическим уровням 
заложен принцип управления определен-
ной функцией [7]. Иерархический уровень 
тем выше, чем больше функций возглавля-
ет руководитель. Самым высоким иерар-
хическим уровнем являются должности 
уровня ОМ (общий менеджмент). Для 
должностей данного уровня характерно 
управление несколькими функциональ-
ными направлениями организации.  

Следующим иерархическим уровнем 
является РФН (руководитель функцио-
нального направления). Руководители 
данного уровня возглавляют одно функ-
циональное направление. Руководители 
уровня ЗРФН управляют несколькими 
подфункциями в рамках одной функции. 
Уровень РПФ свидетельствует об управле-
нии одной подфункцией (табл. 1). 

 Т а б л и ц а   1 
Описание иерархических уровней в организации 

 

Иерархиче-
ский уро-

вень 
Характеристика и описание 

Научно-
исследователь-
ская деятель-

ность 

Поддержива-
ющие функции 

ОМ (общий 
менеджмент) 

Руководитель организации. В функционал долж-
ности заложена ответственность за всех работни-
ков и все функции организации.  
Заместители первого лица. В функционал должно-
сти заложена ответственность за часть работников 
организации, руководство двумя или более круп-
ными подразделениями или рабочими группами, 
относящимися к разным функциональным 
направлениям деятельности (ответственность за 
всех работников этих подразделений/групп) 

Заместитель генерального дирек-
тора, руководители дивизионов, 
руководитель управляющей ком-
пании 

РФН (руко-
водители 
функцио-
нальных 

направле-
ний) 

В функционал должности заложена ответствен-
ность за часть работников организации, руковод-
ство одной функцией / одним крупным подразде-
лением, относящимся к одной функции 

Заместители 
руководителя 
управляющей 

компании 

Руководители 
департамен-

тов/дирекций 

ЗРФН (заме-
стители руко-

водителей 
функцио-
нальных 

направлений) 

В функционал должности заложена ответствен-
ность за часть работников организации, руковод-
ство двумя и более подфункциями (крупными 
подразделениями или рабочими группами, отно-
сящимися к разным подфункциям) 

Директора 
исследователь-
ских центров и 

институтов 

Заместители ру-
ководителей де-
партаментов / 
директора цен-

тров / руководи-
тели управлений 

РПФ (руко-
водители 
подфунк-

ций) 

В функционал должности заложена ответствен-
ность за часть работников организации, руковод-
ство одной подфункцией / одним крупным под-
разделением, относящимся к одной подфункции 

Руководители 
научно-

исследователь-
ских лаборато-

рий 

Руководители 
отделов 

 
При построении карт ключевых показа-

телей эффективности деятельности под-
разделений различных уровней управле-
ния осуществляется декомпозиция страте-
гической цели на функциональные 
направления деятельности, реализуемые 
подразделениями организации. На рис. 3 
представлена структурная модель карты 
ключевых показателей эффективности 

(КПЭ) деятельности структурного подраз-
деления наукоемкого предприятия. Оцен-
ка уровня горизонтального взаимодей-
ствия подразделений реализуется при по-
мощи проведения системы онлайн-
опросов, как правило, на основе использо-
вания корпоративного портала или специ-
ализированного программного средства.  
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Цель внедрения системы оценки уровня 
горизонтального взаимодействия – прове-
дение оптимизации и снижение доли не-
эффективно работающих структурных 

подразделений. На рис. 4 представлен 
процесс проведения системы оценки уров-
ня горизонтального взаимодействия под-
разделений (NPS – net promoter score) [6]. 

 

Рис. 3. Элементы карты ключевых показателей эффективности деятельности  
структурного подразделения предприятия 

 

Сформирован 
сценарий 

проведения опроса

Опрос реализован 
на корпоративном 

портале МИФИ

Получена обратная 
связь от 

подразделений 
университета

Результаты опроса 
обработаны. 

Сформированы 
выводы

Проведение регулярного опроса

Опросная форма на портале

Подразделение  /  отзыв о подразделении

Сотрудники подразделения проактивно подключаются к решению общей 
задачи, даже если это выходит за рамки их обязанностей

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Сотрудники подразделения предлагают эффективные решения

Сотрудники подразделения соблюдают сроки, доводят начатое до конца

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Сотрудники подразделения с уважением относятся ко всем, независимо от 
статуса, возраста и личных симпатий

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Я считаю это подразделение надежным партнером в работе

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Не взаимодействовал по рабочим вопросам

0 – минимальная оценка, 10 – максимальная оценка

 
 

Рис. 4. Визуальное представление процесса проведения системы оценки  
уровня горизонтального взаимодействия подразделений 

 
Структура анкеты для проведения ис-

следования уровня горизонтального взаи-
модействия подразделений и оценки соот-
ветствующего показателя NPS, разрабо-
танная с использованием инструменталь-

ного средства KPI Monitor Analyzer1, пред-
ставлена на рис. 5.  

 
1 URL: http://kpi-monitor.ru/about/vendor-info; 
http://kpi-monitor.ru/infocenter/news/niyumifi-
monitoring 

1 – 

2 – 

http://kpi-monitor.ru/about/vendor-info
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Форма визуального представления ре-
зультатов исследования оценки эффек-

тивности горизонтального взаимодействия 
представлена на рис. 6. 

 

 

 

 
  

Рис. 5. Структура анкеты оценки эффективности горизонтального взаимодействия,  
разработанная с использованием инструментального средства KPI Monitor Analyzer 

 
Рис. 6. Результат визуального распределения подразделений по группам эффективности  

с целью дальнейшего принятия оптимизационных решений 

 
После проведения анализа уровня гори-

зонтального взаимодействия подразделе-
ния и оценки выполнения ключевых пока-
зателей эффективности его деятельности 
формируют итоговый потенциал, позво-
ляющий оценить эффективность деятель-
ности структурного подразделения. Ито-
говый потенциал рассчитывается следую-
щим образом:  

P = w1 KPI + w2 NPS, 
где KPI – достигнутый уровень выполне-
ния карты КПЭ подразделения;  

NPS – измеренный уровень горизон-
тального взаимодействия подразделения; 

w1 и w2 – весовые коэффициенты, опре-
деляющие важность оценок показателей 
эффективности и уровня горизонтального 
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взаимодействия; как правило, w1 = 0,7;  
w2 = 0,3.  

Полученный набор оценок позволяет 
выявлять наиболее эффективные струк-
турные подразделения, а также разрабаты-
вать набор мер и оптимизационных реше-
ний по совершенствованию структуры ор-
ганизации.  

 
Применение прикладных  
математических методов  
моделирования  
организационной структуры 

Задача выбора оптимальной организа-
ционной структуры является разноплано-
вой и достаточно трудоемкой, тем не ме-
нее возможно сформулировать некоторые 
общие принципы или подходы, использу-
емые при совершенствовании организаци-
онных структур управления. В качестве 
основополагающих принципов, влияющих 
на построение организационной структу-
ры, выступают централизация и децентра-
лизация, под которыми понимается сте-
пень распределения ответственности по 
иерархическим уровням управления.  

Централизация характеризуется кон-
центрацией процедуры принятия реше-
ния на верхнем уровне управления и 
направлена на устранение нежелательных 
эффектов, к которым относятся дублиро-
вание функций, превышение норм управ-
ляемости, появление подразделений с ма-
лой численностью и нечетко определен-
ным функционалом.  

Централизация и децентрализация 
управления направлены на совершенство-
вание организационной структуры управ-
ления с целью формирования эффективно 
функционирующей системы. 

Децентрализация используется на тех 
иерархических уровнях, на которых ино-
гда возникает потребность в принятии 
экстренных решений, в том случае, когда 
внешние факторы, оказывающие воздей-
ствие на функционирование системы, ди-
намично изменяются, поэтому руковод-
ству необходимо оперативно реагировать 
на изменения, происходящие в системе 

управления под воздействием неопреде-
ленности и риска. 

Степень централизации Sc для смежных 
уровней организационной структуры  
(n – I) и n измеряется отношением объема 
задач Qn, решаемых на n-м и (n – I) уров-
нях, т. е. Sc = Qn / Qn – I. Для всех уровней в 
целом степень централизации описывается 

выражением St =  =
N
n cnn S w1 , где wn – весо-

вые коэффициенты. 
Графическая зависимость между затра-

тами C на функционирование организа-
ционной системы и степенью централиза-
ции Sc представлена на рис. 7. 

 

C2 (Sc)

Sc*

C1 (Sc)

C(Sc)

C

Sc

 
С1(Sc) – стоимость создания системы в зависимости от степени 

централизации; 
С2(Sc) – зависимость потерь из-за децентрализации; 
С(Sc) – совокупные затраты на создание системы управления 

 
Рис. 7.  График зависимости стоимости  

функционирования системы  
от степени централизации  

 
Смещение решений в сторону нижних 

или высших уровней иерархии в органи-
зационной структуре соответствует степе-
ни децентрализации или централизации и 
изменению объема перерабатываемой ин-
формации на рассматриваемых уровнях, 
при этом графически оптимальная сте-
пень централизации Sc

* определяется ис-
ходя из определения точки пересечения 
кривых С1 и С2. 

Необходимо также сформулировать ор-
ганизационные принципы построения 
структуры управления:   

‒ принцип прямой соподчиненности, при 
этом руководители обычно называются 
линейными, возглавляя определенные 
направления работ; 

‒ принцип диапазона контроля, связан-
ный с нормой управляемости (нормой 
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управляемости называется среднее коли-
чество работников, деятельность которых 
управляется и контролируется одним ру-
ководителем);  

‒ принцип исключения работ, должност-
ное разделение работ между руководите-
лем и подчиненными, при этом следует 
учитывать, что чем выше уровень управ-
ления, к которому относится данный ру-
ководитель, тем больше времени он дол-
жен уделять решению крупных вопросов, 
и наоборот;  

‒ принцип вертикальной иерархии, при 
котором организационная структура, как 
было определено ранее, представляет со-
бой иерархическую структуру, имеющую 
определенное количество уровней (мини-
мально два); 

‒ принцип согласования целей, при кото-
ром в структуре управления при распре-
делении функций управления по уровням 
возникает определенная автономность от-

дельных органов управления, т. е. перед 
каждым подразделением стоит определен-
ная цель, при этом цели различных под-
разделений не должны находиться в про-
тиворечии друг с другом; система целей 
должна в совокупности образовывать об-
щую стратегическую цель предприятия. 

На основе анализа лучших практик вы-
сокотехнологичных компаний, опыта ГК 
«Росатом» в части создания организаци-
онных структур наукоемких высокотехно-
логичных организаций, анализа действу-
ющих структур и моделей управления в 
российских и зарубежных вузах разрабо-
тан набор критериев, применяемых в рам-
ках подхода к формированию организа-
ционной структуры. В табл. 2 представле-
ны критерии и краткие методические ре-
комендации по совершенствованию орга-
низационной структуры предприятия в 
контексте использования разработанного 
подхода.

 
Т а б л и ц а  2 

Критерии и методические рекомендации по совершенствованию  
организационной структуры предприятия 

 
 Название критерия Описание критерия Рекомендации по изменению 

Избыточные уровни 
управления 

Имеется вышестоящее подразделение в соста-
ве одного сотрудника  

Сокращение излишних иерархических 
уровней и переподчинение напрямую 

Соблюдение нормы 
управляемости 

В прямом подчинении руководителя должно 
находиться: 

для научно-образовательных подразделе-
ний – 4–7 сотрудников; 
для подразделений административно-
управленческого персонала – 5–12 сотруд-
ников 

1. Сокращение подразделений малой 
штатной наполненности. 
2. Объединение нескольких подразде-
лений. 
3. Увеличение штатной наполненности 

Дублирование функций 
Функционал полностью или частично дубли-
рует функции другого подразделения 

1. Консолидация и централизация под-
разделений, выполняющих смежные 
функции.  
2. Сокращение дублирующих подраз-
делений 

Размытость фактического 
функционала 

По результатам анализа фактический функ-
ционал не выявлен либо не соответствует 
стратегическим приоритетам организации 

Сокращение подразделений 

 
Следует отметить, что кроме упомяну-

тых выше, одним из наиболее существен-
ных критериев совершенствования орга-
низационной структуры, влияющим на 
процесс принятия решений, являются за-
траты, связанные с функционированием 
структурных единиц. 

Рассмотрим задачу формирования 
иерархической структуры из однородных 

элементов (однородность понимается как 
неразличимость элементов по выделенным 
характеристикам, объему и типу работ и 
др.). Имеется n0 элементов нижнего (нуле-
вого) уровня, каждый из которых должен 
быть связан ровно с одним элементом пер-
вого уровня, те связываются с элементами 
2-го уровня и т. д., элементы (l – 1)-го уров-
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ня связываются с единственным элементом 
l-го уровня. 

Пусть xki – количество элементов  
(k – 1)-го уровня, связанных с i-м элементом 
k-го уровня; f k (xki) – затраты на связь эле-
ментов (k – 1)-го уровня с i-м элементом  
k-го уровня, т. е. затраты на связь и созда-
ние элемента управления k-го уровня зави-
сят от числа подчиненных ему элементов 
(при этом  f k(0) = 0); nk – количество эле-
ментов  k-го уровня. Требуется принять во 
внимание, что количество элементов на 
каждом уровне не должно возрастать с ро-
стом номера уровня. 

Целевой функцией задачи является ми-
нимизация общих затрат на иерархиче-
скую структуру. Варьируемыми парамет-
рами будут величины nk, xki и число уров-
ней l, которое не должно превышать неко-
торую предельную заранее заданную ве-
личину L. 

В итоге получается оптимизационная 
задача построения организационной 
структуры: 

 →=
= =

l

k

kn

i
ki l

k
n

ki
x

xfkZ
1 1

;
},,{

min
)(  

 == −
kn

i kki nx1 1 ;  

1 = nl ≤ nl – 1 ≤ … ≤ nl  ≤ n0 = n;  l ≤ L; 
l, xki, nk = 1, 2, 3, …, i = 1, …, nk. 

Сформулированная задача является 
двухэтапной задачей динамического про-
граммирования, процесс решения которой 
представлен следующим образом. 

1-й этап. Пусть nk – 1, nk фиксированы,  
Fk (nk – 1, nk) – оптимальное значение целе-
вой функции в задаче 

 = →
=

−
=

kn

i
kki

kn
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ki nxxf

1
1

1
;;)(

}{

min

lix
 

xki = 1, 2, 3, …, i = 1, …, nk. 
Значения функций Fk (nk – 1, nk) при  

nk – 1 = 1, …, n; nk = 1, …, nk – 1; k = 1, …, L мо-
гут быть вычислены с помощью рекур-
рентных соотношений. Для этого необхо-
димо ввести вспомогательные величины  
у = 1, 2, …, n; r = 1, 2, …, n; y ≥ r и выполнить 
следующие расчеты: 

Fk (y, 1) = min {fk (y)},  y = 1, 2, …, n; 
Fk (y, r) = min {Fk (x, r – 1) + fk (y – x)}, y = r, …, n.  

Минимум определяется по {r – 1 ≤ x ≤ y – 1}.  
2-й этап. Методом динамического про-

граммирования решается задача 

 →
=

−

l

k
kk

k nnF
1

1 ;),(
}{

min

,lkn
 

1 = nl ≤ nl – 1 ≤ … ≤ nl  = n; l ≤ L; nk, l = 1, 2, … 
В результате решения задачи динами-

ческого программирования и принимая во 
внимание критерии формирования новых 
подразделений можно определить струк-
туру с минимальной стоимостью. 

На рис. 8 представлен результат моде-
лирования организационной структуры 
предприятия на основе введенной системы 
критериев и решения задачи динамиче-
ского программирования. Номерами обо-
значены порядковые индексы структур-
ных подразделений. В структуре учтено 
распределение подразделений по уровням 
управления, при этом структура подразде-
лений устанавливается с учетом выделен-
ных подуровней.  

На указанные в структуре связи накла-
дываются ограничения, моделирующие 
выделенные направления совершенство-
вания, перечисленные в табл. 2. Количе-
ство связей, идущих от одного выделенно-
го элемента к другим объектам или эле-
ментам модели, не должно превышать 
нормы управляемости для подуровня 
управления, к которому относится этот 
элемент, с учетом основных организаци-
онных принципов прямой подчиненности 
и диапазона контроля, устанавливая 
иерархию организационной структуры.  

Важной задачей также является опреде-
ление численности административно-
управленческого персонала (АУП) в соот-
ветствии с выделенными уровнями орга-
низационной структуры. Расчет численно-
сти выполняется последовательно: сначала 
определяется численность АУП структур-
ных подразделений для выделенной 
функции управления начиная с низших 
уровней, а затем объекты модели группи-
руются в соответствии с объединением 
подразделений организационной структу-
ры для выполнения определенной функ-
ции управления.  
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Следует отметить, что основой для 
определения численности работников 
АУП структурных подразделений пред-
приятия является организационная струк-

тура минимальной стоимости, получаемая 
на основе решения задачи динамического 
программирования. 
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Рис. 8. Модель организационной структуры управления предприятием 

  
Для определения нормированной чис-

ленности можно воспользоваться аппара-
том производственных функций, устанав-
ливающих взаимосвязь между факторами, 
параметрами функционирования органи-
зации. Выражение, связывающее нормиро-
ванную численность сотрудников админи-
стративно-управленческого персонала для 
выделенного структурного подразделения 
и факторы деятельности организации, 
имеет следующий вид:  

H = kxαyβ … pω, 
где k – постоянный нормировочный ко-
эффициент;  

x, y, …, p – числовые значения факто-
ров – функциональные показатели эффек-
тивности деятельности (функциональные 
КПЭ, формируемые исходя из дерева це-
лей организации); 

 α, β, …, ω – показатели степени, выра-
жающие влияние соответствующих фак-
торов. 

Одним из инструментальных подходов, 
позволяющих формализованными метода-
ми определить численность структурного 

подразделения, является оценка объемов 
информационных потоков, которые обра-
батывают исполнители с учетом внедрен-
ных средств автоматизации, например, си-
стем электронного документооборота.  

Необходимо принимать во внимание, 
что некоторые управленческие функции 
могут охватывать несколько уровней, 
например, такие, как ОФ, РФН, ЗРФН. Со-
ответственно возникает задача определе-
ния количества сотрудников из числа АУП 
для группы подразделений на каждом 
уровне. Количественный и качественный 
анализ потоков информации на основе 
определения конкретных объемов перера-
батываемой в каждом подразделения ин-
формации и оценка трудоемкости выпол-
нения заданий информационной обра-
ботки позволяют вычислять необходимое 
количество сотрудников АУП. 

На рис. 9 показана модель ориентиро-
ванного графа, представляющего органи-
зационную структуру в разрезе подразде-
лений и информационных потоков.  
В графе однонаправленные стрелки отоб-
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ражают иерархические связи, а двунаправ-
ленные – информационные связи между 

руководителями соответствующих функ-
ций (подразделений). 
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Рис. 9. Модель ориентированного графа, отображающего иерархические связи,  
уровни управления, а также информационные связи между подразделениями 

 

Объем работ для группы подразделе-
ний Qi в пределах одной функции управ-
ления определяется как сумма объемов ра-
бот по всем задачам этой функции. По-
скольку величина Qi складывается из объ-
емов работ, выполняемых на каждом 
уровне управления Q1

i, Q2
i, Q3

i, тогда 
укрупненный объем работ для группы 
подразделений одного уровня, распреде-
ляемый между подразделениями, опреде-
ляется следующим образом: 

,1= =
L
j

n
ij

n
i qQ ~  

где L – количество задач, решаемых по i-й 
функции управления, 

n
ijq~ – объем работ по решению j-й задачи 

i-й функции управления на n-м уровне.  
Определение численности АУП на n-м 

уровне определяется с использованием 
следующей формулы:  

Hi
n = Hi Qi

n / Qi, 
где Hi – нормированная численность АУП 
на n-м уровне.  

Как видно из рис. 9, каждый полный 
путь в графе является технологическим 
маршрутом задачи, который будет прохо-
дить по определенным уровням управле-
ния и содержать информационные связи.  

Таким образом, сочетание методов мо-
делирования организационной структуры 
с набором количественных моделей оцен-
ки наполненности структурных подразде-
лений позволяет выработать комплексный 
подход к принятию решений по совер-
шенствованию системы управления разви-
вающихся высокотехнологичных пред-
приятий наукоемких территорий.  

 
Заключение 

Предлагаемый авторами подход может 
быть использован в качестве инструмента-
рия для проведения оптимизации струк-
туры и состава функций в условиях разви-
вающихся высокотехнологичных пред-
приятий наукоемких территорий. Форма-
лизованная оценка рациональности функ-
ционирования существующей структуры 
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организации может быть получена исходя 
из формирования ключевых показателей 
эффективности деятельности структурных 
подразделений. В статье предложена шка-
ла соотнесения подразделений с эффек-
тивно функционирующими на основе 
разработанной системы критериев прове-
дения оптимизации. Приводится ряд ин-
струментальных механизмов и методов 
проведения оптимизации структурных 
подразделений на основе количественного 
подхода и качественных методов описания 
характеристик объектов, процессов и мо-
делей управления на предприятии.    

В результате выполненного набора ра-
бот по применению формализованных 
моделей следует сформулировать ряд ха-
рактеристик, используемых при формиро-
вании организационной структуры с уче-
том требований по совершенствованию 
структуры управления. К числу наиболее 
важных характеристик следует отнести:  

‒ определенность формулировок за-
дач;  

‒ систему распределения работ исходя 
из квалификации профессиональной под-
готовки и опыта персонала;   

‒ гибкость формирования управленче-
ского кадрового состава с учетом необхо-
димости внедрения изменений и количе-
ственного соответствия выполняемого объ-
ема работ;   

‒ ресурсное соответствие мощности и 
количества подразделений структуры 

управления числу выполняемых работ или 
проектов;  

‒ робастность, или устойчивость, струк-
туры управления по отношению как к 
внешним, так и к внутренним возмущени-
ям, включая несогласованности в связях 
между подразделениями. 

Перечисленный комплекс характери-
стик направлен на формирование и фор-
мализацию процедур принятия решения, 
используемых при создании моделей ор-
ганизационной структуры. 

В целях проведения дальнейшей опти-
мизации организационной структуры и 
совершенствования деятельности струк-
турных подразделений на предприятиях в 
последнее время интенсивно внедряется 
система непрерывных улучшений процес-
сов на базе подхода LEAN – технологий 
бережливого производства [2; 4; 8] и сер-
висная модель поддерживающих функций 
с регламентированным перечнем сервисов, 
их ключевыми характеристиками и пока-
зателями оценки, механизмом сбора об-
ратной связи в режиме реального времени. 

Внедрение изменений организацион-
ной структуры в условиях развивающихся 
высокотехнологичных предприятий вы-
звано более глубокой и системной цифро-
вой трансформацией и автоматизацией 
анализа процессной модели их функцио-
нирования. 
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